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Managen in de dienstverlening: 
een pijnlijk spagaat
dr. Marco de Witte en dr. Jan Jonker
Managers in d ienstver lenende  
bedrijven raken tegenw oord ig  
sne l  in een (pijnlijk) spagaat.  
In hun management stijl d ienen zij ‘m an a­
gerial  contro l ’ te combineren met een aan­
pak die ruimte laat voor profess ionele  au­
ton om ie ,  ambitie,  betrokkenheid  en ver­
trouwen. Daardoor  ontstaan d i lem m a’s als 
beheersen  én los la ten of  verruim de ze l f s tan­
digheid  én strak verantwoorden. Waarom 
is die gecom bineerde  aanpak noodzakeli jk?  
Waar komt deze vandaan en hoe om te gaan 
met de d i lem m a’s die daar uit voort komen?
Organisat ies  zijn de laatste 20 a 30 jaar 
sterk veranderd. D iens tver len in g  is de spil 
van onze econ om ie  geworden.  In een eeuw  
tijd zijn we van en landbouwm aatschap-  
pij, via een industr ië le  maatschappij (jaren 
vijftig  tot zeventig) aangeland in een dien-  
stenmaatschappij.  Tachtig procent van de 
Nederlandse  beroepsbevo lk ing  werkt in m id ­
dels in deze sector. Sterk aangejaagd door  
ICT tech n o log ie  is het werk bij de overheid,  
de deta ilhandel ,  het bank- en verzeker in gs­
wezen,  de bouw en aannemingswereld ,  de 
media, de reiswereld,  z iekenhuizen ,  ener­
giebedrijven, het onderwijs ,  de advies en 
consultancy  bedrijven fundam entee l  veran­
derd. Computers ,  mobie le  te le fonie ,  e-mail ,  
i n t e r n e t s p e l e n e e n n i e t m e e r w e g t e d e n ke n 
rol. Daarbij gaat het steeds minder om het 
maken van fysieke ‘producten’ maar steeds  
meer om real iseren van (k en n is in tens ieve)  
‘relat ie’ d iensten. De activite iten richten  
zich minder op de producten  - die worden  
veelal  reeds buiten Nederland geproduceerd  
- en meer op het creëren van toegevoegd e  
waarde rond d ienstver lenende  activ ite iten  
rond het product .  Zelfs in industr ië le  p r o ­
duct iebedrijven spitsen de activite iten zich 
steeds meer toe op research en deve lopment ,  
marketing, verkoop en ‘after sa les’, l o g i s ­
tiek, externe en interne com m unicat ie ,  etc.
Deze  maatschappel ijke  of  e con om isch e  trans­
formatie  stelt het zi ttende management voor  
grote u itdagingen. D iens tver len ing  echt organi­
seren vraagt om een ander m anagem entm odel ,  
vraagt om een andere stijl van managen, vraagt  
om nieuwe u itgangspunten en principes .  W el is ­
waar zijn ondertussen  de fabrieken grotendeels  
uit Nederland verdwenen,  toch zitten ze c o n ­
ceptueel en organisatorisch nog  in ons hoofd.  
De industr ie  als nat ionale  e con om isch e  aanja­
ger is dan wel op zijn retour, de beproefde ma-  
nagem entpr inc ipes  die bij het d iepgeworte lde  
industr ië le  denken horen zijn nog  springlevend.  
Daarmee omgaan is op zich al een uitdaging.
Natuurlijk is niet  alle d ienstver len ing  k e n ­
nis in tensief .  Een gangbaar onderscheid  is dat 
tussen transactie- en re la t iediensten (Bolk  
1999).  Bij transact ied iensten  is er nauwelijks  
sprake van interactie  met de klant,  het gaat 
om een transactie  waarbij de dienst als ‘een  
p rodu ct ’ van de plank af wordt geleverd. Een 
goed voorbee ld  zijn de geldautomaten van de 
banken, het ze l f  regelen van een verzekering  
via internet o f  het boeken van een v l i e g t i c ­
ket. De klant ‘maakt’ z’n eigen dienst: hij is 
de producent  gepacif iceerd  door de in frastruc­
tuur die door een ‘prov ider’ wordt aangebo­
den. Dit type transact ied iensten  heeft in het  
laatste decen n ium  een grote vlucht  genom en  
(denk o.a. aan banken, verzekeraars,  v l i e g ­
maatschappijen,  begrafen isondernem ers ,  au­
toverhuurders  en vele andere bedrijfstakken).
Transact iediensten kunnen Tayloriaans worden  
georganiseerd . Daarbij wordt getracht het p r o ­
ces zoveel mogeli jk  te central iseren, te s tan­
daardiseren en te controleren.  De u itdaging is 
dan om de variëteit  in de organisatorische en 
techn o log i sch e  processen  zodanig  te m in im a ­
li seren dat van ‘zero defect  f low s’ kan worden  
gesproken. Bedrijven die zich hier op focussen  
voeren veelal  ‘operational exce l lence ’ als klant-  
waardestrategie  en proberen dus een zo gun-
stig mogeli jk  combinatie  van prijs, kwalitei t ,  
bed ien ings - ,  beschikbaarheid - en koopgem ak  
te v inden  die (l iefst)  geen van de con cu rren ­
ten kan evenaren. Hierdoor ontstaat een c o n ­
text van ‘managerial contro l ’: alle processen  
staan onder vo l led ig  controle  en m oeten  een  
duidelijke  toegevoegd e  waarde hebben in de 
to t s tan dkom ing  van de transactie .  De orga­
nisator ische  uitdaging is om de d o o r lo o p t i j ­
den te opt imal iseren  en te s troomlijnen en 
om de kosten en problemen te m in im aliseren .  
Het management hanteert daartoe vaste no r ­
men, is gericht op de snel le  u i tvoer ing  van 
transacties  die vastl iggen (modula ire  trans­
acties creëren) en nauwkeurig  op elkaar zijn 
afgestemd.  Als de processen  in de organisa ­
tie allemaal zijn ui tgel ijnd en met elkaar ver­
bonden  ontstaat als vervolg  de u itdaging om 
hetzelfde  te doen met de processen  in de g e ­
hele keten (upstream of  downstream). Daarbij 
gelden het be lonen  van e ff ic iënt ie  en het ver­
foe ien  van verspi l l ing  (in termen van d o o r ­
lo op-  o f  transactieti jd) als gedeelde  waarden  
in de organisat ie  en mogeli jk  in de keten.
Naast transact ied iensten  worden relat iedien-  
sten onderscheiden .  Deze  laatste nemen in 
een k enn is in tens ieve  d ien s ten eco n o m ie  sterk 
toe.  Nog  sterker dan bij de transact ied ien-  
sten zijn re la t ied iensten abstract.  Was het  
‘p rod u ct ’ van een transact iedienst  nog geld  
of  een v liegt icket ,  hier neemt de tastbaarheid  
nog verder af. Bij react iediensten  is het p r o ­
ces het product .  Dit proces  komt tot stand in 
direct contact met de klant via een adviseur.  
Relat iediensten zijn daarmee te karakterise­
ren als ontastbaar, vraaggestuurd en kort-cy-  
clisch. Bovendien  is een tendens  w aarn eem ­
baar dat re la t iediensten steeds meer een b e ­
leven is  ( ‘exper ience ’) worden; je koopt geen  
auto maar op voorhand de op maat gemaakte  
belevenis  van ‘vr i jhe id’ (Pine en Gilmore.
Het fabrieksmatig  werken en de daarbij h o ­
rende organisatorische opvatting dat ‘g o e d ’ 
organiseren een kwest ie  is van zorgvuld ig  
ontwerpen om vervolgens  de funct ione le  p r o ­
cessen te managen, gaat (in deze context)  
niet  langer op. Bij transact ied iensten  kan de 
‘vir tuele  fabriek’ nog wel langs deze l ijnen  
neergezet en operat ionee l  gemaakt worden,  
maar zodra interactie  in het spel is, wordt  
de zaak een stuk lastiger.  D i lem m a’s steken  
dan de kop op en managers lopen vast in hun  
opvatt ing(gen)  over ‘g o e d ’ funct ionee l  m a ­
nagement .  Steeds meer ontdekken wij dat de 
funct ione le  rationali te it ,  de rat ionali te it  van 
kostenbesparende  doe lm at ighe id ,  o n v o ld o e n ­
de is om een organisat ie  die re la t ied iensten  
‘produ ceert ’ te organiseren en te managen. De 
klantwaarde die hier wordt opgebouwd is die 
van een klantenpartner  die er naar streeft de 
beste to taa lop loss in g  aan te bieden.  Daarvoor  
is het noodzakel i jk  om constant af te s t e m ­
men op dat wat de klant wil.  Het gaat immers
om het bedenken van op loss ingen  die passen  
bij de klant,  daarin meebewegen,  sterker, daar 
zelfs op vooru it lopen .  Daarbij is het van b e ­
lang niet  te kijken naar de winst of  het verlies  
op enkele  transacties,  maar om uit te gaan van 
de ‘l i f e - t im e -v a lu e ’ van klanten. Vertrouwen  
en het behoud van klanten zijn in deze c o n ­
text de belangrijke them a’s. Continuïte i t  op 
lange termijn wordt belangrijker dan omzet  
op de korte termijn. Echt re lat iemanagement  
vraagt om een so lide  back-off ice  en een fr o n ­
tof f ice  bemrnst door competente  en p ro fes s i ­
onele  medewerkers  die uiterst ze lf standig  hun  
werk doen. Een dergelijke organisatie  kent  
dan ook een hoge  mate van em powerm ent om 
de werknemers die dicht bij de klant staan 
v o ld oen d e  b es l i s s in gsb evoegd h eid  te geven.
In dit type d ienstver len ing  zijn het de m e d e ­
werkers en hun ind iv iduele  ta lenten die waar­
de toevoegen  in het werk, in het opbouwen  
en onderhouden  van relaties met klanten.  De 
klant en de medewerker zitten met elkaar aan 
tafel,  en de kwalitei t  van de dienst is afhan­
kelijk van de kwalitei t  van hun interactie ,  van 
hun relatie, van hun dia loog. De m ed ew er ­
ker is de verpersoonl i jk ing  van de organisa ­
tie en haar waarden en bepaalt dus hoe deze  
wordt beleefd in de samenwerkingsrela t ie  met  
de klant.  Het belang van p erso n ee lsm a n a g e ­
ment neemt daarmee toe,  want via de m e d e ­
werkers onderscheidt  de organisat ie  zich ten 
opzichte  van haar concurrenten .  Hier zijn de 
m ensen  in strategische  zin de sleutel  tot het  
bedrij fssucces .  Dat stelt de organisatorische  
ident ite it ,  haar (kern)waarden en hoe deze  
ind iv iduee l  en c o l lec t i e f  beleefd worden c e n ­
traal in het doen en laten van medewerkers.
Een dergelijke organisatie  inrichten en m an a­
gen vraagt om het oog  hebben voor ‘intangible  
assets ’. De belangrijkste daarvan zijn de ta ­
lenten en in het verlengde daarvan de c o m p e ­
tent ies  en de vaardigheden van medewerkers.  
In die zin dient ta lentm anagem ent  zorgvuld ig  
afgestemd te worden op het waardebod voor  
de klant.  Wat de organisatie  aan haar klanten  
belooft  moet door  medewerkers  worden g e ­
realiseerd! Hier gaat strategie,  marketing en 
human resources  managem ent hand in hand,  
want de strategische  pos i t io n er in g  en het  
merkmanagement zijn r icht inggevend voor  
de com p eten t ieon tw ik k e l in g  van het p e r s o ­
neel.  De miss ie ,  de organisatorische waarden  
en de ‘tone of  vo ice ’ waarmee de marketeers  
het merk laden zijn tege lijkertijd bouwstenen  
voor het strategisch human resources  m an age­
ment.  Het merk straalt naar de klanten b u i ­
ten en verbindt  de medewerkers  naar binnen.  
‘Branding’ en ‘employerbranding’ (arbeids-  
marktmarket ing) zijn in deze vis ie  op d eze l f ­
de pr inc ipes  gebaseerd. Marketeers en human  
resources specia l is ten  hebben elkaar dus veel  
te vertellen en veel van elkaar te leren. Jam­
mer dat in de praktijk deze werknemersgroe-
pen elkaar om standig  mijden.  De marketeers  
worden niet  zelden afgeschilderd als de g la d ­
de jongens  en meisjes  en de HR-professionals  
vervallen tot het cliché van de soft ies  zonder  
noem enswaard ige  organisatorische impact.
Rela t iediensten kunnen heel goed g e c o m b i ­
neerd worden met transact ied iensten  ( fron t ­
en backoffice  ontwerp).  Hierdoor ontstaat  
een flexibel inzetbaar organisatorische c o n ­
cept met een op lopende  graad van dienstver-  
len in gs in tens i te i t .  Het spreekt voor zich dat 
daar onderweg  ook versch i l lende  prijskaart­
jes aan hangen. Maar de basisregel  is simpel:  
meer aandacht kost meer geld.  Dit stelt orga­
nisaties ,  hun inr icht ing  en de besturing e c h ­
ter wel voor een nieuwe uitdaging. Het gaat 
om het simultaan inrichten én managen van 
de portfo l io  van klanten én talenten. Dat b e ­
tekent dat medewerkers  en organisatie  in een  
heldere d ia loog  m oeten  verduideli jken waar 
zij naar toe wil len,  wat tot de m oge l i jkheden  
behoort  en wat zij voor elkaar kunnen be teke ­
nen. De cultuur van ‘hiërarchie,  geho o rza a m ­
heid, beperking,  contract en contro le ’ maakt  
plaats voor ‘ambitie,  steun, d isc ip line,  ver­
trouwen en be trokk en he id ’; een g e ïn d iv id u a ­
li seerde ond ernem in g  gebaseerd op gedeelde  
waarden en een co l lect ieve  identite it  (Goshall  
&Bartlett 1999).  Het is niet  langer de ‘mar­
ket based’ strategie en bijbehorende structuur  
die al het handelen drijft. Met behulp van m o ­
derne informatie  en com m u nicat ie  t e c h n o lo ­
gie kunnen medewerkers  steeds zel fstandiger  
werken. Het werk atomiseert ,  medewerkers  
werken ruimteli jk en in de tijd niet  persé s y n ­
chroon met anderen aan hun projecten. Het is 
in die situatie niet  langer de funct ione le  lijn-  
structuur die ze verbindt ,  maar het is de ICT 
én de interactie  die medewerkers  en hun k la n ­
ten verbindt.  Werken komt op de grens van 
de ond ernem in g  te l iggen; netwerkstructuren  
zijn het gevolg  (Schoemaker 2003).  De grote  
uitdaging is deze geatomiseerde  werkers in 
een sam enhangend geheel  te verbinden zodat  
een dynamisch en vruchtbaar samenspel met  
klanten,  co l lega’s, en andere organisaties  c.q. 
ketens  kan ontstaan. Daarin spelen emoties ,  
intermenseli jke  relaties,  be tekenisgev ing  en 
waarden allemaal een rol. Niet langer is alleen  
de funct ione le  rational ite it  van doe lm at ighe id  
van belang maar ook de rationali te it  van de 
gedeelde  waarden, de zogenaamde substanti
ële rationali te it ,  van belang. Terecht wordt in 
dit verband wel gesproken van een ‘resources  
b ased’ strategie en ‘culture driven organisa t i ­
on s ’. De ‘be leefde’ organisat ie - ident i te i t  is hier  
het verb indend element tussen m ensen  binnen  
én buiten de organisatie .  Voorwaar een la s ­
tige opgave die niet  zelden vast loopt  in g e v es ­
tigde managem entopvatt ingen  en d i lem m a’s.
Managers die met deze transformatie  g e c o n ­
fronteerd worden raken gemakkel ijk in een  
spagaat.  Het komt veel voor dat bedrijven  
zowel transactie- als re la t iediensten aan hun  
klanten aanbieden. Het bedrij f  voert  dan een  
duale strategie voor onderscheiden  k la n ten ­
groepen. Denk bijvoorbeeld  aan banken die 
zowel aan part icul ieren diensten  aanbieden  
(retailbanking) als ook aan bedrijven ( c o r p o ­
rate f inance) .  Beproefde klass iek industr ië le  
princ ipes  die zich richten op standaardisering  
en ‘managerial contro l ’ (zeer  geschikt voor  
transact ied iensten) ,  m oeten  dan verbonden  
worden met een context waarin werknemers in 
relat iediensten in kunnen gedijen.  Dat vraagt,  
zoals we hierboven hebben uiteengezet ,  om 
een andere wijze van managen. In de transac-  
tiesfeer  kan de managerial control  aanpak nog  
wel gevolgd kan worden maar dat is “de hond  
in de p o t ” wanneer het werkelijk draait om 
rela t iediensten .  In de praktijk blijkt de ver­
le id ing  vaak groot om ook de re la t iediensten  
op de klass ieke funct ione le  manier te b en a d e ­
ren. Voor medewerkers  levert  dat door lopend  
spanning in hun werk op: insteken op de lange  
termijn maar aan de hans van transactie  afge­
rekend worden op de korte termijn. Maar ook  
de organisatie  kan last krijgen van hypocrisie:  
op papier en be le idsm atig  klopt alles tot in 
de puntjes maar de afrekensystematiek komt  
uit de oude doos  van funct ione le  d o e lm a t ig ­
heid.  Tussen ‘zeggen’ en ‘doen’ ontstaat een  
gat wat medewerkers  én klanten als meer dan 
hinderl ijk gaan ervaren. Mensen worden dan 
al snel ziek en klanten lopen weg omdat het  
verhaal van de organisat ie  niet meer klopt.  
Het is dus helemaal niet  verwonderli jk  dat 
managers  vast lopen in hun management taak.  
Daar echt mee (leren)  omgaan vraagt nog  al 
wat in termen van talenten en competenties .  
Het simultaan managen van de klanten en ta ­
lenten portfo l io  en het afstemmen van de ver­
sch i l lende  daarbij passende organisat ievor­
men is daarom well icht het meest  boe iende  
managementvraagstuk voor de kom ende  tijd.
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